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La definicion adecuada del problema gerencial es decisiva para que investigacion aplicada se
conduzca exitosamente y para que sus resultados sean relevantes para los motivos de fondo
que llevaron a contratarla.
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1. Introduccion: el problema gerencial y el problema de
investigacion

Una investigacion aplicada tiene varias etapas. La sucesion de etapas tiene un orden
cronolégico que es, al mismo tiempo, un orden légico (para avanzar en una etapa es

necesario haber completado la anterior).

Los 6 pasos segln Malhotra:

Definicion del problema
a. Problema gerencial
b. Problema de investigaciéon
e Desarrollo del enfoque del problema de investigacién

e Formulacién del disefio de investigacion

e Recopilacidn de datos (trabajo de campo)
e Preparacion y andlisis de datos

e Elaboracién y presentacion del informe

La importancia de la definicion adecuada del problema (con su componente gerencial y
su componente propiamente de investigacion) es decisiva para que la investigacion se
conduzca exitosamente y para que sus resultados sean relevantes para los motivos de

fondo que llevaron a contratar una investigacién.

La definicién del problema gerencial es la clave para configurar todo el proceso de

investigacion.

En primer lugar, el problema de investigacién (focalizado en conocimiento e
informacién) se definird en funcidn del problema gerencial (focalizado en la necesidad

de soluciones para un problema de accién).

En segundo lugar, los datos producidos por la investigacion se analizardan de manera de

responder al problema gerencial planteado inicialmente.

Por tanto, toda investigacién aplicada depende de cdémo haya sido definido el

problema gerencial que enfrenta la organizacidn contratante.



En este documento nos focalizaremos en cdmo pensar y escribir un problema

gerencial.



2. Las empresas necesitan tomar decisiones, los investigadores
necesitan conocer.

Toda investigacion aplicada se hace para un solicitante, pero dicho solicitante no es
quien planifica ni realiza la investigacién en si. En términos concretos, el solicitante
(una empresa u organizacién) tiene problemas de indole practica para resolver. Es
decir, tiene que tomar decisiones (administrativas, laborales, de mercado, etc.). Una
decision involucra tomar un camino A o un camino B. Es decir, el contratante
experimenta alguna clase de problema en su organizacidn y necesita actuar sobre ese

problema.

Es importante tener en cuenta que una cosa es tomar una decision y otra muy
diferente es la informacién necesaria para acompaifiar o fundamentar ese proceso de
toma de decision. Cuando alguien toma una decisidon necesita responder la pregunta
équé hacer?, mientras que cuando investiga la pregunta es ¢qué debo conocer? ¢Qué

debo saber?

Una cosa es la decisién a tomar y otra muy diferente es la informacién que puede
acompafiar o brindar soporte a dicha decisidn. Las organizaciones contratantes de
investigacion tienen problemas de toma de decisiones, los investigadores tienen que

construir problemas de conocimiento adecuados a dichos problemas de decision.



3. Aspectos a tener en cuenta al momento de definir un
problema gerencial.

El acto de decidir (hacer A o hacer B o hacer C) no solo requiere informacién
orientadora, sino que requiere de una voluntad que toma la decisién (y en cuyo calculo
se incorporan mas elementos de los que la informacién concreta puede aportar).
Entonces, équé debemos tener en cuenta al momento de definir qué decision
debemos tomar? Esta pregunta es muy importante, ya que para que la informacién a
recolectar sea orientadora debe ser adecuada a la futura decisién que se tomara. La
orientacién mas importante en una investigacién aplicada estd en la definicién del

problema gerencial.

Como lineamiento general, el problema gerencial debe ser un planteamiento concreto
gue permita orientar al investigador en el curso del proyecto y que brinde como

resultado informacidn para la accién gerencial.

Un problema gerencial se define operativamente como cualquier dilema que surge en
la implementacion de los objetivos de una organizacion y para el cual no hay una

respuesta unica.

Es importante tener en cuenta al menos 4 aspectos en la definicion del problema

gerencial:
e Contar con el mejor diagndstico posible sobre el problema
e La Precisidn conceptual
e El Alcance

e Las Consecuencias que tendrd el uso de la informacion



Contar con un diagndstico
Antes de escribir un brief de investigacién es necesario haber realizado una

investigacion de los antecedentes del problema. Esta investigacion deberia emplear
informacién proveniente de la organizacién misma y de fuera de ella (organismos

publicos, universidades, institutos de investigacion, libros especializados).

Las empresas son organizaciones complejas cuyas partes interactian de manera
diferente con cualquiera de los problemas que la organizacién enfrenta. Por ejemplo,
frente a un mismo problema como ser una caida en las ventas de un producto, la
gerencia general tendra su perspectiva (influida por la visién que la misma tenga del
negocio en términos generales y del funcionamiento de la economia); la gerencia de
marketing tendra una perspectiva fuertemente marcada por los indicadores que ésta
tenga a su disposicion del funcionamiento de las estrategias de la compaiiia en el
mercado; el departamento de ventas estard influido en su perspectiva por el input de
informacién que le llega de los canales de venta y el departamento de produccidn
tendra una vision del problema amparada en su visién de los valores intrinsecos del

producto que la compaiiia produce y comercializa.

¢Quién de todos estos actores esta en lo cierto? Pues bien, eso lo dira la investigacidn
gue se realice para diagnosticar cudl es el problema del producto. Pero lo mejor que
puede hacer quien escribe un brief gerencial es establecer con claridad qué
informacién dispone la empresa sobre el problema y cuales son las perspectivas de las

diferentes areas de la empresa sobre el mismo.

En definitiva, se trata de establecer cuales son las hipétesis que manejan la gerencia
general, la gerencia de marketing, el departamento de ventas y el departamento de
produccién para explicar las causas del hipotético descenso de las ventas. Esta sintesis
ayudara significativamente al investigador a situarse en el contexto del problema vy le

permitira forjar sus propias hipdtesis sobre el problema a investigar.

Estudiar el ambito de accién de la organizacidon o su mercado empleando informacién

proveniente de otras organizaciones, investigadores o especialistas, es clave para



romper con los prejuicios que la persona incorpora al estar mucho tiempo dentro de

una organizacién.

Un prejuicio habitual que las personas desarrollan es creer que observando lo que
ocurre a su alrededor es posible conocer qué ocurre en el conjunto de la sociedad.
Refiero una anécdota personal. Una familiar que retorné de Espaia luego de vivir 10
afios en Barcelona vivié por un tiempo en el barrio de la Union. A los meses de estar
viviendo en el lugar llegd a la conclusiéon de que Uruguay habia cambiado mucho
mientras ella estuvo fuera, que las familias ahora tenian muchos hijos y que las
mujeres tenian los hijos muy jovenes. Si se observan los datos totales de tasa de
natalidad y edad promedio de nacimiento del primer hijo la realidad aparece como
muy diferente. Investigadoras de la Univ. De la Republica resumen la evolucion de la

natalidad en el Uruguay en el ultimo siglo:

“La fecundidad y la natalidad han tenido una tendencia al descenso en Urngnay desde inicios del siglo XX,
marcando el temprano inicio de la Primera Transicion Demogrdfica, lo que constituye una particnlaridad del pais en
la region (Pellegrino, 2010). La evolucion demogrdfica de Urngnay fue similar y pricticamente contempordnea a la
mayoria de los paises enropeos. Hacia 1900 las mujeres tenian en promedio 6 bijos por mujer, mientras que ya bhacia
las décadas del cincuenta y del sesenta este promedio se redujo a la mitad (Pollero, 1994). A partir de 1960 esta

tendencia a la baja de la fecundidad se enlentece y practicamente se estanca entre 1985 y 1996. Recién a comienzos

del siglo X X1 se reinicia lentamente el descenso de la tasa global de fecundidad (I'GF) alcanzando en el aiio 2004 el
limite de nivel de reemplazo de la poblacion” (Varela Petito, Fostik, & Fernandez Soto, 2012, pag.
9).

El andlisis de la edad del primer hijo muestra también datos contrastantes con las

afirmaciones de mi familiar:

“La transicion a la maternidad en el curso de la juventud es un evento que experimentd algo mds de la tercera parte
de las mujeres al momento de ser encuestadas. La comparacion entre las dos cobortes en estudio (las nacidas entre

1961 y 1975 y entre 1979 y 1993) revela que la proporcion de mujeres que vive la maternidad en esta etapa de la
vida disminuye levemente en el periodo (4 puntos porcentuales)” (Varela Petito, Fostik, & Fernandez

Soto, 2012, pag. 11).

éPor qué la diferencia entre los datos y la percepcién de mi familiar? La diferencia se
debe a que lo que ocurre en el total del pais es muy diferente a lo que ocurre en el

barrio La Unidén. Mi familiar fue victima de un mecanismo de pensamiento llamado



“sociocentrismo”. Este mecanismo nos lleva a pensar que lo que ocurre en nuestro
entorno es lo que ocurre a nivel de toda la sociedad. Normalmente esta inferencia es

equivocada.

Las personas suelen creer que no sufren de sociocentrismo, pero éste se apodera de
nuestro pensamiento y no nos damos cuenta. Por eso es importante informarse

usando fuentes variadas y en lo posible independientes entre si.

La precision conceptual

La PRECISION CONCEPTUAL refiere al uso de las palabras en la definiciéon del problema.
Al plantear un problema gerencial se usan palabras del lenguaje comun y palabras
técnicas que refieren a un concepto especifico. Una primera clase de dificultades surge
cuando estamos usando un término técnico en su acepcién de sentido comun. Una
segunda clase de dificultades surge cuando se parte de una definicién imprecisa de un

término técnico. Tomemos el concepto de “posicionamiento”.

Usar un término técnico en su acepcion de sentido comun

Veamos la siguiente expresion “queremos estar mejor posicionados”. ¢A qué puede
referir esta expresion? En el lenguaje comun “estar mejor posicionados” puede querer
significar tener una posicion mejor. Por ejemplo, tener una posicidn mejor en el
ranking de las mejores empresas uruguayas; tener una mejor posicién en el ranking de
ventas de la categoria o tener una mejor posicién en la consideracién del publico
consumidor (ser una empresa mas querida que otras), etc. Sin embargo, para un
especialista en marketing “posicionamiento” remite a un concepto muy especifico
que refiere a la “posicion (lugar conceptual) que una marca ocupa en la mente de un
consumidor”. En consecuencia, desde un punto de vista de marketing no existe un
posicionamiento peor o mejor. Hay posicionamientos que se adecuan a lo que una

empresa quiere para su marca y otros que no se adecuan.



Por ejemplo, la marca SALUS pretende estar posicionada en la mente del consumidor
como una marca asociada a “lo natural” (y sus mdultiples connotaciones). Si una
investigacion descubre que la marca estd posicionada en la mente del consumidor
como una marca “tradicional”, los ejecutivos de SALUS deberian emprender un trabajo
de reposicionamiento de la marca de manera tal que en el futuro sea concebida como

III

“natural” y no solamente como “tradicional”. Pero este tipo de desafio no implica que
SALUS pretenda “mejorar” su posicionamiento sino que lo que pretende es adecuar su
posicionamiento en la mente del consumidor hacia los conceptos que la compaiiia

quiere para su marca.
Una definiciéon imprecisa de un término técnico

Los conceptos técnicos incluyen en su definicién determinados objeto o sucesos que
pueden ser observables directa o indirectamente en el mundo empirico. En el caso del
concepto de posicionamiento acabamos de ver que éste refiere a la “posicién (lugar
conceptual) que una marca ocupa en la mente de un consumidor”. Debido a que dicha
posicién se forja a través de la comunicacion (en un sentido amplio) que la empresa
hace de su producto y la experiencia que el consumidor tiene con la marca,
técnicamente se establece una distincién entre el posicionamiento que la empresa
PRETENDE para su marca y el posicionamiento EFECTIVAMENTE ALCANZADO. Esta
distincidn conceptual existe ya que una marca puede hacer muchos esfuerzos para
posicionarse a través de un concepto y no lograrlo. La evolucién de las grandes marcas
histéricas uruguayas que fueron compradas por multinacionales es un buen ejemplo

de ello.

Por tanto, cuando se utiliza un término como “posicionamiento” es muy importante
aclarar qué es lo que se pretende estudiar, si el posicionamiento pretendido, el

efectivamente alcanzado o ambos.

El lector puede preguntarse qué sentido puede tener el realizar una investigacion
sobre el posicionamiento “pretendido” por la empresa, ya que en definitiva es la
empresa (o su gerencia) la que decide estos temas. Pero lo que sucede es que muchas
veces las empresas no saben cOomo posicionar a sus marcas. Ahora bien, el

posicionamiento de una marca debe estar correlacionado tanto con los atributos del



producto o servicio en si como con la identidad de la empresa. Por ejemplo, SALUS
puede intentar posicionarse como un producto natural porque es posible dar pruebas
de las cualidades “naturales” de la fuente del Puma como del procesamiento que la
empresa hace del producto al extraerlo y envasarlo. En la medida en que tanto el
producto como la empresa tienen que “respaldar” el contenido del posicionamiento
pretendido, muchas veces las empresas necesitan hacer una investigacion para
conocer qué tipo de ideas “creibles” de posicionamiento podrian proponerse al

consumidor.

El alcance
En lo que respecta al ALCANCE el problema gerencial debe definirse de manera tal que

no sea muy amplio ni muy estrecho. Un problema ampliamente definido puede
brindar escasas orientaciones para que el investigador defina qué informacidn generar.

Un ejemplo de definicion amplia del problema gerencial es el siguiente:

“¢Qué habria que hacer para desarrollar una estrategia de mercado que mejore la

posicion competitiva de la empresa?”

¢Qué es “posicion competitiva”? éEn qué aspecto se quiere mejorar la competitividad
de la empresa? ¢A nivel de producto, a nivel de atractivo de la publicidad, a nivel de
packaging, a nivel de precio, a nivel de imagen de marca, a nivel de la imagen
corporativa de la empresa? La respuesta habitual de los alumnos suele ser “jEn todos
esos aspectos!” Pues bien, podria hacerse una investigacién para cumplir con este
gigantesco objetivo, pero seria una investigacion muy larga, costosa y seguramente la

informacidn esté disponible para un momento inadecuado.

La siguiente definicion del problema tiene mayor foco:

“éQué contenidos deberia tener una estrategia de mercado que permita mejorar la

imagen corporativa de la empresa?”



El problema de una definicion estrecha es que puede obligar al investigador a
concentrarse en problemas que no son clave para lo que quiere lograr el cliente. Por

ejemplo:
“éQué respuesta dar a las rebajas del precio del competidor?”

El problema con esta definicidn es el siguiente équé pasaria si las rebajas de precio del
competidor no afectan el share de mercado del cliente? Si obligamos a los
investigadores a buscar alternativas de precio, seguro las encontraran. Si el cliente
toma decisiones de precio basadas en esta informacién puede estar generando

pérdidas innecesarias en su negocio.

Para estos casos primero habria que determinar si hubo cambios en las ventas luego
de los cambios del competidor. Luego deliberar a nivel interno si los cambios de la

competencia pueden haber sido causa.
La siguiente definicion del problema es mejor:

“¢Como manejar la variable precio en el mix de marketing de nuestra marca teniendo

en cuenta los nuevos escenarios competitivos ?”

De esta manera, el problema gerencial se ubica en un peldafio mas alto que el de la
respuesta inmediata a las acciones de la competencia y lleva al investigador a pensar

en el mix de marketing y el entorno competitivo.

Establecer como se usara la informacion proveniente de la
investigacion.

Es muy importante que junto con la definicién del problema gerencial se establezca
qgué se hard con la informacidn. Dejar en claro qué uso se dard a la informacién es un
elemento clave para que el investigador pueda orientarse tanto en el disefio de la

investigacidn como en su andlisis e interpretacion.

Retomemos la definicidn de un problema gerencial que hicimos previamente:



“¢Como manejar la variable precio en el mix de marketing de nuestra marca teniendo

en cuenta los nuevos escenarios competitivos ?”

Un problema planteado de esta manera no establece qué tipo de decisiones es capaz
de tomar la empresa como resultado de la informacién obtenida. Téngase presente
que la empresa contratante puede al menos tomar tres decisiones si la investigacién
detecta que hay una importante predisposicion a sustituir el producto (como

consecuencia de los cambios en el entorno competitivo):
e Puede manipular el precio de su producto

e Puede buscar estrategias para agregar valor a su producto sin alterar el precio

del producto por unidad (a través de promociones por ejemplo)
e Puede no hacer nada

Es muy importante que el investigador sepa qué caminos puede tomar la empresa
contratante en funciéon de los resultados de la investigacion. Por ejemplo, si la empresa
puede manipular el precio de su producto es claro que el investigador debera
preguntar al consumidor a qué precio seguiria comprando el producto de la compania.
Ahora, si el precio es una variable que no se puede alterar, el investigador debera

explorar otros caminos.



Conclusion.

Una vez que se ha definido el problema gerencial es necesario traducirlo a preguntas
de investigacion. Esto quiere decir que deberemos transformar un problema practico
(problema que requiere soluciones) a un problema de conocimiento (problema que

requiere informacion).

Definir el problema de investigacion es el primer paso en la elaboracidn de un proyecto
de investigacion y basicamente consiste en determinar con claridad qué pregunta(s)

debera responder la investigacion.

Estas preguntas de investigacion permitiran ir a la busqueda de la informacién que
realmente necesita la organizacién solo si el problema gerencial esta claramente

definido.
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